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Objeto: El principal objetivo de este artículo es proponer métodos y técnicas para
implementar con éxito un proyecto de innovación, en una universidad, para el mercado
de los programas de máster, basado en el paradigma de la co-creation innovation. Con
ellos se pretender proporcionar a las universidades el camino para una política de
innovación con éxito para sus programas master que se consideran un binomio
producto servicio.
Diseño/metodología/enfoque: La metodología utilizada es la revisión bibliográfica
en profundidad sobre la co-creation innovation.
Aportaciones y resultados: Se han identificado las mejores prácticas de co-creation
innovation en otros sectores, y los diferentes métodos y técnicas utilizados con buenos
resultados. Además, se ha realizado una clasificación de los mismos, en función de las
dimensiones conceptuales de la co-creation innovation.
Implicaciones prácticas: Este estudio propone los métodos y técnicas más adecuados
para que un institución educativa pueda  implantar un proyecto de innovación para sus
programas máster basado en el paradigma de la  co-creation.
Originalidad / Valor añadido: Facilitar a las universidades, el camino hacia una
política de innovación con éxito en su oferta formativa de los programas de másters a
través del paradigma de la co-creation, siendo la propuesta, una innovación en sí
-101-
Intangible Capital – http://dx.doi.org/10.3926/ic.443
misma.  Este proceso de innovación basada en la co-creación requiere una colaboración
activa entre las distintas partes involucradas en este proceso: el estudiante adulto de
posgrado, las empresas empleadoras y el personal de la universidad, que es la
proveedora del servicio de formación con el objetivo de innovar con éxito.
Palabras clave: Consumidor innovación basada en la  cocreación, orientación centrada en el
consumidor, instituciones educativas, programas máster, métodos, procedimientos, técnicas
Códigos JEL: 031
Title: Methods and techniques facilitators of co-creation innovation in master programs for
postgraduate market
Abstract
Purpose: The main objective of this paper is to propose methods and techniques for
successfully implementing an innovative project based on the paradigm of co-creation
innovation for the postgraduate market. This is intended to provide universities the way
to a successful innovation policy in its masters programs which are understood as a
product-service binomial.
Design/methodology/approach: The methodology used is a review of the literature
in innovation co-creation.
Contributions/results: We have identified best practices in innovation co-creation in
other sectors, and the different methods and techniques used with good results.
Furthermore, these methods and techniques were classified depending on the
dimensionality of the co-creation innovation.
Practical implications: This study proposes the most appropriate methods and
techniques for an educational institution to implement an innovation project for their
master programs based on the paradigm of co-creation.
Originality/value: This study facilitates universities, the road to a successful
innovation policy in its formative offer Master programs through the paradigm of
co-creation. This innovation process based on the co-creation requires active
collaboration between the different parties involved in this process: the adult student,
employer-firms and the staff of the university, which is the training service provider.
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Keywords: Customer co-creation innovation, customer centricity, educational Institutions,
masters programs, methods, procedures, technique 
Jel Codes: 031
1. Introducción
Desde la adaptación de la educación al Espacio Europeo de Educación Superior (Real Decreto
1509/2005), las universidades españolas ofrecen dos tipos de máster para completar los
estudios de grado: Título propio o Máster oficial. A partir de ese momento, al ya existente
Máster Título propio de la universidad se le añadió la posibilidad de cursar el Máster oficial de
Posgrado. Según afirman J. Lloret, A.T. Lloret & G. Lloret (2007), el Máster oficial, al estar
reglado, sigue un proceso de regulación con unos parámetros de calidad y certificación que
hacen que cualquier proceso de cambio sea muy lento. Estos mismos autores también
argumentan que el carácter gubernativo del Máster oficial hace que no puedan existir
especializaciones avaladas por empresas. Por todo ello, el planteamiento de un proceso de co-
creation innovation, que supone la involucración de agentes externos (clientes empresa y
clientes estudiantes adultos) que no pertenecen a las instituciones educativas ni entidades
reguladoras, resultará más conveniente para los Másteres Títulos propios y no para los
Másteres oficiales.
Si nos centramos en la situación actual del mercado de los másteres* (en este trabajo, el
concepto de máster hace referencia a un título académico que se obtiene al acabar un curso de
posgrado con una duración de uno a tres años. Los términos máster y programa de posgrado
serán utilizados indistintamente y con el mismo significado), las instituciones educativas se
enfrentan a una competencia cada vez mayor debido principalmente a la situación económica
actual, la globalización de todos los sectores, incluido el educativo, y la introducción de
programas educativos en línea en todo el mundo (Schimmel, Eschenfelder, Clark, Marco &
Racic, 2011). En la mayoría de las instituciones educativas, se invierten más recursos en el
mantenimiento de la oferta actual de programas educativos que en el rediseño de los mismos
o la creación de otros programas nuevos (innovación), con lo que se lograría de esta manera
satisfacer mejor las necesidades del mercado (Voorhees, 2005). 
Por todo ello, la innovación en los programas, como estrategia de diferenciación, es crucial en
un momento complejo como el descrito en el mercado educativo de posgrado (Peralt & Ribes,
2013). Esta innovación puede focalizarse en elementos tangibles o intangibles, al entender la
formación universitaria como un continuo de bienes y servicios donde algunos autores ya
afirman que la simple combinación sinérgica de ellos puede ser fuente de ventaja competitiva
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para las universidades o instituciones educativas (Gallarza, Fayos, Servera, Arteaga & Francés,
2008). Con respecto al tema de la innovación, varios estudios empíricos han demostrado que
una involucración activa de los clientes en el proceso de innovación ejerce una influencia
positiva en el éxito futuro de la misma (Gruner & Homburg, 2000; Kristensson, Magnusson &
Matthing, 2002). En esta misma dirección, Sjödin y Kristensson (2012) afirman que la
involucración de los clientes como co-creadores está siendo considerada como una estrategia
que mejora la tasa de éxito en innovaciones en servicios. Kristensson, Matthing y Johansson
(2008) señalaban que los consumidores pueden ser una fuente de ideas creativas vitales para
una innovación con éxito. 
En relación a este tipo de innovación y considerando la actitud de las organizaciones, el
término open innovation (innovación abierta) se ha utilizado para caracterizar aquellas
organizaciones en las que la innovación no se realiza exclusivamente con el personal interno de
una empresa, sino de un modo cooperativo con otros actores externos (Chesbrough, 2003;
Fredberg, Elmquist & Ollila, 2008). En el mismo sentido, el término customer co-creation (co-
creación centrada en el cliente) se introdujo para definir precisamente estas estrategias de
open innovation que suponían la involucración activa de los clientes en este proceso (Piller,
2010). Son varios los autores que afirman en distintas publicaciones que la co-creación
provoca efectos positivos en los resultados empresariales (Lusch & Vargo, 2006; Ballantyne &
Barey, 2008). 
Aunque el término co-creación no es nuevo (Prahalad & Ramaswamy, 2004; Oliveira & Von
Hippel, 2011; Eriksson, Niitamo & Kulkki, 2005), está recibiendo cada vez mayor atención
tanto por parte de los académicos como de los profesionales (Lusch & Vargo, 2006; Martini,
Gastaldi, Corso, Magnusson & Laugen, 2012). También se reconoce que esta área de
conocimiento sobre la co-creación está en sus comienzos y que muchos aspectos de la misma
todavía no se comprenden lo suficientemente bien (Hoyer, Chandy, Dorotic, Krafft & Singh,
2010).
El interés por el estudio de diferentes vías o caminos que faciliten la innovación en el mercado
del posgrado tiene su justificación en esa necesidad por parte de las universidades de diseñar
estrategias diferenciadoras en un entorno complejo y competitivo como el actual. La
innovación basada en la co-creación aparece como una estrategia que puede facilitar el éxito
en este proceso de innovación. En resumen, el objetivo principal de este trabajo es tratar de
llenar el vacío en la literatura sobre la aplicación de la co-creation innovation en el mercado del
posgrado identificando los diferentes métodos y técnicas utilizados con buenos resultados y
realizando una clasificación de los mismos que facilite la elección del método más idóneo para
el mercado de posgrado. En primer lugar, se analizará el marco teórico y se hará una breve
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revisión de la literatura sobre la co-creation innovation y distintos términos relacionados con la
misma. Le seguirá una revisión y recopilación de los distintos métodos y técnicas utilizados en
otros sectores para, finalmente, clasificarlos en función de las dimensiones conceptuales clave
del concepto de co-creation innovation y analizar su futura aplicación en el sector educativo.
2. Metodología
Se va a utilizar una revisión bibliográfica en profundidad, el primer propósito de esta revisión
es enmarcar el problema que se quiere investigar, identificando conceptos relevantes e
información que ayuden a completar este vacío en la literatura. 
El proceso de revisión de la literatura es una herramienta clave utilizada para gestionar la
diversidad de conocimientos para una investigación académica específica. Se considera que
esta metodología es la correcta al tener en cuenta la afirmación de que una revisión ayuda a
desarrollar un conocimiento confiable basado en la acumulación del mismo de varias fuentes
(Tranfield, Denyer & Smart, 2003). La revisión llevada a cabo es un proceso replicable,
científico y transparente, o dicho en otras palabras, una tecnología que desea examinar las
conclusiones, los procedimientos y las decisiones previas de los investigadores a través de la
revisión de la literatura publicada o no publicada (Cook, Sackett & Spitzer, 1995). El proceso
de revisión ha sido desarrollado durante la última década y desempeña hoy en día un papel
clave (Tranfield et al., 2003). En éste, se pretende completar las investigaciones existentes,
proponiendo métodos y técnicas para la co-creation innovation para el caso concreto del
mercado del posgrado, algo no tratado en el pasado por investigadores.
En el estudio se ha utilizado una variedad amplia de recursos bibliográficos: revistas y libros.
Se han realizado búsquedas en las principales bases de datos del área de la gestión y la
educación: WEB OF KNOLEDGE, ABI/INFORM, Emerald, ERIC, INGESTA. Estas búsquedas han
llevado a consultar y seleccionar las principales revistas científicas: Studies in Higher
Education, British Educational Research Journal, Handbook of Service Science, Research-
Technology Management, Journal of Service Research, Review of Educational Research,
Management & Marketing, The Service Industries Journal, Academy of Management Review,
International Journal of Educational Management, Research in Higher Education, Journal of the
Academy of Marketing Science, European Management Journal, Journal of Higher Education
Policy and Management, International Journal of Educational Management, Journal of Business
Research, Marketing Science, Journal of International Marketing, Journal of Marketing for
Higher Education, Strategy & Leadership, American Educational Research Journal, MIT Sloan
Management Review and International Journal of Services Technology and Management.
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La búsqueda comienza con la identificación de palabras clave que se han obtenido del estudio,
de la bibliografía y de las discusiones del equipo de revisión. Las palabras clave han sido:
“customer co-creation innovation”, “customer centricity”, “educational institutions”, “master”,
“posgraduate programs”, “methods”, “procedures” and “techniques”. Para guardar las
búsquedas se han utilizado bases de datos y para las citas de las referencias, se ha usado el
programa RefWorks 2.0. 
3. Revisión de la literatura
3.1. Una orientación centrada en el consumidor y la consecuente oportunidad de co-
creación para una innovación en los programas de máster 
El desarrollo de una política de innovación centrada en el consumidor (usuario) puede
desempeñar un papel clave en la aceleración de su proceso y llegar a ser una innovación más
efectiva, al satisfacer las necesidades reales de los usuarios (Mulder & Stappers, 2009).
Sinkula (1994) define la «orientación centrada en el consumidor» como una orientación con un
claro enfoque de aprendizaje que conduce a la innovación con éxito. Heiens (2000) sugiere que
en la «orientación al mercado», las empresas deben tratar de comprender a los clientes y
competidores incorporando ese conocimiento a los esfuerzos de planificación estratégica. Al
mismo tiempo, en relación con la «orientación al mercado centrada en el consumidor», el
término indica que la organización, en su conjunto, se ha comprometido a satisfacer las
necesidades de todos los clientes importantes (Piller, Ihl & Vossen, 2011). Funciones
tradicionalmente separadas como ventas, marketing y servicio al cliente se han integrado en
una misma actividad que pretende estar realmente centrada en el cliente (Sheth, Sisodia &
Barbulescu, 2006). En este tipo de empresa, es el cliente quien realmente dirige el negocio
(Piller et al., 2011). 
Son muchos y diversos los autores que relacionan este concepto de «orientación centrada en el
consumidor» con la co-creation innovation. Von Hippel (2005) define la relación de esta
«orientación centrada en el cliente» con la co-creation innovation como una integración activa
de la participación del cliente en la innovación. Dahan y Hauser (2002) utilizan el concepto de
«construir con los clientes», definiéndolo como una participación activa de los clientes en el
diseño y desarrollo de futuras ofertas, a menudo a través de herramientas que son
proporcionados por la empresa. Piller et al. (2011) describen el concepto de customer
innovation co-creation como la aplicación de la gestión centrada en el cliente que utiliza e
integra la información y las capacidades de los clientes y usuarios en el proceso de innovación.
Sheth, Sisodia y Sharma (2000) afirman que esta «orientación centrada en el consumidor»
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llevará a que clientes y empresas creen de manera conjunta productos o servicios. Por otra
parte, Prahalad y Ramaswamy (2004) introdujeron el concepto de co-creación como una forma
única de creación de valor para los clientes, insistiendo en que esos mismos consumidores
desean interactuar con las empresas y por lo tanto, crear valor con ellas. A su vez, Vargo y
Lusch (2008) definen el concepto de co-creación como la forma en que las empresas tratan a
sus clientes a través de la participación del cliente en la creación conjunta de valor. 
En suma, la literatura existente pone de relieve claramente, a través de distintos autores, que
la participación del cliente en actividades de co-creación durante el desarrollo de nuevos
productos (innovación de producto) produce ideas que son más creativas y muy valoradas por
los propios clientes (Bowonder, Dambal, Kumar & Shirodkar, 2010; Kristensson et al., 2002;
Nambisan & Baron, 2009; Prahalad & Ramaswany, 2003; Ramaswamy & Gouillart, 2010). Así
mismo, Kristensson et al. (2002) llegan a afirmar que esos clientes que se involucran en
procesos de co-creación suelen aportar ideas más creativas que las de los propios
desarrolladores internos de las empresas. En definitiva, esta involucración del consumidor en el
proceso de desarrollo de nuevos productos puede mejorar la calidad del producto, reducir el
riesgo e incrementar la aceptación por parte del mercado (Hoyer et al., 2010).
En cuanto a los tipos de modelos de co-creación, Sanders y Stappers (2008)  distinguen los
siguientes, co-creación dentro de las distintas comunidades de consumidores, co-creación
dentro de las mismas organizaciones y empresas, co-creación entre las empresas y el resto de
implicados en el negocio, y por último  la co-creación entre la empresa y sus clientes pudiendo
distinguir entre clientes, consumidores o usuarios finales.
Considerando la clasificación de Sanders y Stappers (2008), el trabajo está centrado en la co-
creación entre empresa y resto de implicados que son la institución educativa, la empresa
empleadora y el estudiante adulto por la casuística del mercado del posgrado, donde el
empleador también puede estar presente en el proceso de decisión del estudiante adulto a la
hora de decidir realizar un máster.
Razón del caso concreto del sector educativo, las universidades emprendedoras alientan la
colaboración entre académicos y empresarios para producir resultados notables en la
innovación, invirtiendo más tiempo con los clientes en su contexto real (Gustafsson & Johnson,
2003; Goldstein & Thorp, 2010). En el mercado de la educación superior, Kotler y Fox (1995)
propusieron que en este sector, era necesario considerar el enfoque de innovación en los
productos teniendo en cuenta que debían satisfacer necesidades de dos segmentos diferentes:
los estudiantes y los empleadores. En esa misma línea, Enache (2011) menciona que estos
nuevos programas deben tener en cuenta no sólo las necesidades de los estudiantes, sino
también las necesidades del mercado laboral. Es una opinión compartida que el sector tiene
-107-
Intangible Capital – http://dx.doi.org/10.3926/ic.443
múltiples clientes, estudiantes, empleadores y la sociedad, principales beneficiarios de los
servicios de posgrado (Maringe, 2006). Mientras que los estudiantes son los principales
consumidores, los empleadores pueden ser vistos como consumidores secundarios o indirectos
de los servicios de posgrado (Nicolescu, Pricopie & Popescu, 2009).
Bajo esta filosofía de orientación al cliente, Voorhees (2005), en su investigación sobre el
lanzamiento de programas educativos nuevos o la modificación de los programas actuales,
destaca diferentes técnicas para evaluar el potencial de mercado de los nuevos programas:
estudios basados en los futuros estudiantes, encuestas de los estudiantes actuales,
segmentación de mercado, encuestas de empleo y estudios psicográficos de investigación. 
Estudios recientes como el de Peralt y Ribes (2013), figura 1, han considerado que el concepto
de innovación basada en la co-creación para programas de máster supone la participación
activa y la interacción de los siguientes colectivos: los estudiantes adultos, los empleadores,
los profesores y el resto de personal universitario. Estas prácticas pueden convertirse en algo
vital para las instituciones en el mercado educativo, sin embargo esta participación de los
consumidores en estos procesos es aún considerada como algo emergente, que carece de una
estructura y un modelo de gestión claro, llegando a ser en la mayoría de los casos errática
(Almirall & Wareham, 2008). El presente artículo está centrado precisamente en lo que otros
denominan innovación, o participación del cliente en la co-creación desde la fase inicial del
proceso de innovación, que es precisamente el aspecto menos investigado (Sjödin &
Kristensson, 2012).
Figura 1. Actores involucrados en el proceso de innovación para programas másters (Peralt &
Ribes, 2013)
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En la figura 1 se puede apreciar, implícitamente, el concepto de la lógica dominante del servicio
(LDS) al considerar el valor de la red o network de los distintos colaboradores posibles (Nam &
Lee, 2010). El valor de esa red reside en los diferentes recursos de los que disponen todos los
participantes: proveedores, socios y clientes (Basole, Rouse, Mcginnis, Bodner & Kessler,
2011). Por lo tanto, esta LDS considera la innovación como una estrategia que requiere una
serie de actividades (Yan, Ye, Wang & Hua, 2010) que promuevan el ejercicio de co-creación
que implica un alto nivel de colaboración entre los distintos implicados en la cadena de valor,
entre ellos el consumidor (Moeller, 2008). Estas actividades serán motivo de revisión en el
siguiente apartado de esta investigación.
3.2. Identificación de los diferentes métodos y técnicas utilizados para los proyectos
de co-creation innovation en otros sectores. 
Payne, Storbacka y Frow (2008) afirman que, a pesar de que existen diversas publicaciones
con ejemplos de empresas que han llevado a cabo proyectos de co-creación, son muy escasas
las que describen cómo se lleva a cabo ese proceso. En esta misma dirección apuntan Hoyer et
al. (2010) cuando dicen que el área de la co-creación está en sus comienzos y que muchos
aspectos todavía no se comprenden del todo.
Al mismo tiempo, en la revisión de la literatura existente se ha podido comprobar la insistencia
por parte de diversos autores tanto en describir cómo se desea que sea la participación del
consumidor en este proceso como en elegir el método o técnica más idónea para la puesta en
práctica de este proceso, conceptos que lógicamente están ligados. 
En cuanto a la capacitación del consumidor, Vaisnore y Petraite (2012) señalan que el grado de
participación del consumidor en este proceso de innovación deseado por parte de la empresa
condicionará la necesidad de capacitarlo para participar a ese nivel deseado. Será la institución
educativa quien tendrá que crear las condiciones previas para ello. En esta misma dirección,
Prahalad y Rahamswamy (2004) concluyeron que los consumidores activos, informados y
capacitados son los que co-crean valor de una manera incremental con la empresa. Por otra
parte, Payne et al. (2008) afirman que la comunicación entre la empresa y el consumidor es
vital para este proceso y debe ser, tal como indican Gustafsson, Kristensson y Witell (2012),
frecuente, bidireccional y no necesariamente física en todas las ocasiones, gracias a las
oportunidades que ofrece Internet. Estos mismos autores proponen crear ese diálogo a través
de Internet como si se tratara del propio entorno de consumo o prestación del servicio.
Por otra parte y con respecto a los posibles métodos o técnicas, se ha realizado un análisis
sistemático de los que se han venido utilizando en la co-creation innovation, y se ha
-109-
Intangible Capital – http://dx.doi.org/10.3926/ic.443
proporcionado una descripción de las mejores prácticas. El término «métodos y técnicas para
la co-creation innovation» ha sido utilizado en muchos estudios (Sanders & Stappers, 2008;
Jaworski & Kohli, 2006; Bitner, Ostrom & Morgan, 2008; Witell, Kristensson, Gustafsson &
Löfgren, 2011). Lo definen como las distintas actividades donde los consumidores co-
participaban junto con las empresas en el proceso de innovación.
En la tabla 2 se han identificado los distintos métodos y técnicas que se han utilizado con éxito
en proyectos de co-creación. En la segunda columna aparecen señalados los principales
autores que han realizado investigaciones basadas en estos métodos o técnicas. Por último, se
presenta una descripción sobre los mismos así como ejemplos de sectores donde se han
venido utilizando estas técnicas. Dentro de este proceso de revisión de los métodos y técnicas,
se ha tenido en cuenta la disponibilidad de herramientas de la Web 2.0, ya que pueden
acelerar la comunicación, el debate y el intercambio de información de modo que las
experiencias locales de la persona o del equipo puedan ser compartidas por toda la
organización (Stacey, 2003). Las distintas posibilidades que presenta el social media marketing
permiten la interacción con los consumidores, donde las redes sociales se convierten en un

















Se involucra activamente a todas las
partes interesadas (por ejemplo,
empleados, socios, clientes,
ciudadanos, usuarios finales) en el
proceso de diseño con el fin de ayudar
a asegurar que el producto diseñado se
ajuste a sus necesidades y sea









Los investigadores y los diseñadores
acuden a lugares reales de trabajo o
uso para comprender mejor a las
personas a través de observaciones y
entrevistas. En algunos proyectos,




Lead users Von Hippel, 2005
Los lead users, usuarios avanzados con
relación a la población en la categoría
de producto,  son consultados y
aprovechados para fines de previsión
de necesidades  y generación de






















Los investigadores  y diseñadores de la
empresa tratan de acercarse a los
usuarios finales, viven y trabajan
tratando de empatizar con ellos, con su










Consiste en una actividad de co-
creación colaborativa en el desarrollo
de producto y la fase de prototipo,
donde los profesionales del diseño y de
la investigación potencian, estimulan y
guían a los  los clientes para lograr
definir, configurar, un producto o





Steen et al, 2007;
Sleeswijk Visser,
Van Der Lugt &
Stappers, 2010;
Greer & Lei, 2012
Talleres  presenciales donde el
conocimiento de los usuarios finales y
los investigadores es compartido para
apoyar la inspiración, la empatía y el








Talleres on-line en entornos virtuales
multiusuario en los que los
participantes se convierten en personas
digitales dentro del  mundo virtual










Consiste en un método de investigación
basado en las mejores prácticas de una
organización y la investigación sobre
ellas que se centra en lo que podría ser
posteriormente también un éxito de
futuro , "lo mejor de lo que es" y "lo
que podría ser". En ocasiones se








2001; Steen et al.,
2007
Es una técnica que permite ayudar a
los investigadores y diseñadores a
través de la  observación de personas
haciendo tareas en su contexto natural
para posteriormente luego aplicar
pragmáticamente sus resultados en el







2011;  Poetz &
Schreier, 2009,
2012
Se propone la generación de ideas a
una población potencialmente grande y
desconocida, conocida como la
"multitud", a través de una
convocatoria abierta donde se ha dado
un proceso de autoselección entre los
usuarios que deseen y puedan
responder a difundir ampliamente las
competencias de generación de ideas.
Publicidad
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Se crean mundos virtuales con
experiencias virtuales a través de las
posibilidades del mundo 2.0 que se
asemejen al máximo a la realidad. Se
crean  plataformas virtuales alrededor
de los mismos con el objetivo de
enganchar a los usuarios del producto
proporcionándoles una experiencia
única semejante a la real, que les haga
participar y proporcionar información
sobre sus necesidades y gustos a
través de esta comunidad virtual  que
















Se define como un ecosistema real  de
open innovation muy centrado en el
consumidor, en un entorno de la vida
real, donde los usuarios y los
prestadores del servicio son motivados
a colaborar entre ellos en esos entornos
reales  para co-crear innovaciones.
Servicios campus
universitarios
Tabla 1. Selección de métodos y técnicas para la co-creación
4. Resultados. Clasificación de los métodos y técnicas para la co-creation innovation
en el mercado del posgrado
Para la clasificación de los distintos métodos y técnicas reunidos y expuestos en el epígrafe
anterior, se han seguido las dimensiones conceptuales señaladas por Diener y Piller (2010) en
un proceso de co-creation:
• La etapa en el proceso de la innovación en la que los actores externos participan: 
• fase inicial de agrupación de posibles ideas; 
• concepción o desarrollo donde trasforman esas ideas en prototipos o ideas de
servicio; 
• desarrollo y prueba de mercado (Vaisnore & Petraite, 2012). 
• El grado de libertad que se les otorga a los actores externos o la autonomía que se le
da al cliente en este proceso. 
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• El grado de colaboración entre los distintos actores teniendo en cuenta la estructura de
las relaciones subyacentes (cada grupo exclusivamente entre sí o relaciones
multilaterales entre los distintos grupos). Pinegar (2000) lo define como las
interacciones que se dan entre los distintos participantes, que pueden ir de simple
trasferencia de información en forma de sugerencias hasta transacciones de
conocimientos complejos donde, en estos últimos casos, los consumidores adoptan un
papel activo y contribuyen en el proceso intelectual, físico o económico. Este nivel de
interacciones estará directamente relacionado con los términos utilizados por
Vanhaverbeke, Van De Vrande y Cloodt (2008) en cuanto a la exposición por parte de la
empresa a los agentes externos en relación a la estrategia de innovación de la
compañía. Cuanto mayores sean las nuevas prácticas derivadas de una adaptación
cultural y cuanto mayor sea la adaptación de la estructura interna a estas nuevas
relaciones con agentes externos, mayores serán las interacciones y la transferencia de



























Design  Alta Baja
Ehtnographic
Fieldwork  Alta Baja














Virtual Worlds  Alta Baja
Living Labs   Alta Alta
Tabla 2. Clasificación de los métodos y técnicas para la co-creation para programas de máster según las
dimensiones conceptuales de Diener y Piller (2010)
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Una vez realizada esta clasificación, y considerados los distintos sectores donde se ha aplicado
cada uno de los métodos a través de la literatura revisada, se puede proponer el living lab
como la técnica de co-creación más adecuada dado que, se aplica tanto a la fase de
concepción como a la de desarrollo y prueba de mercado. Además, cuenta con un grado de
libertad  alto, para los agentes externos y al mismo tiempo, un alto grado de colaboración. En
futuras investigaciones se  analizará, con más profundidad, su idoneidad para nuestro mercado
de posgrado. 
Comparten esta propuesta diversos autores. Folstad (2013) defiende que el  living lab es una
técnica capacitada para representar entornos de consumo de servicios con alta implicación de
los usuarios y con gran uso de infraestructuras físicas; concuerda con el concepto de
prestación de un servicio de posgrado universitario. También, hay experiencias previas que la
validan en sectores como hospitales, residencias para estudiantes, aeropuertos e incluso
campus universitarios (Guldemond & Van Geenhuizen, 2012). Cabe destacar el living lab
realizado sobre servicios y formas de organización en el Hospital Universitario de Herlev
(Guldemond & Van Geenhuizen, 2012), como posible puesta en práctica con información para
la casuística de las instituciones educativas. 
Sobre esta experiencia, Guldemond y Van Geenhuizen (2012) recalcan varios puntos que
merecen consideración (algunos ya se han señalado en apartados anteriores): 
• Necesidad de una interrelación intensiva entre los actores participantes. 
• Es necesaria la figura de un agente externo integrador del resto. 
• La importancia de las herramientas tecnológicas para facilitar la comunicación y el
tratamiento de la información. 
• Debería evitarse el papel dominante de algunos de los actores participantes sobre los
demás.
Sin embargo, estos mismos autores (señalan que no existe suficiente experiencia con los living
labs en casos reales como para realizar una revisión más exhaustiva y sistemática del
concepto, por lo que representa una invitación para futuras investigaciones. 
Asimismo Folstad (2013) apuesta por el living lab, aunque apunta que después se debe
considerar el resto de técnicas y elegir la más idónea que se desarrollará dentro de ese living
lab, según los objetivos de la innovación y los distintos factores del proyecto que puedan
influir. Dentro de esta corriente, diversos autores (Eriksson et al., 2006; Löh, 2008; Almirall,
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2008) consideran muy útil la combinación del living Lab con los lead users con el objetivo de la
co-creación.
5. Conclusiones y futuras orientaciones a la investigación
El sector educativo de posgrado se encuentra en un momento complejo con una clara
necesidad de identificar y plantear estrategias diferenciadoras. La innovación, como forma de
diferenciarse, puede ser clave en ese intento estratégico. Dentro de este proceso de
innovación, la consideración de paradigmas novedosos utilizados en otros sectores, como es el
caso de la co-creation innovation, puede ayudar en gran medida a que esta innovación se lleve
a cabo con éxito y sea realmente la que marque la diferencia en el posgrado. Dentro de esta
innovación basada en la co-creación, resulta necesario profundizar cómo llevar a cabo este
proceso, analizar qué métodos y técnicas se pueden plantear e incluso clasificarlas teniendo en
cuenta el tipo de proceso que se pretende. 
La consideración de los factores clave en un proceso de co-creación para las instituciones
educativas en su política de innovación de programas de máster y la consecuente búsqueda de
los métodos y técnicas más idóneas para el mismo según las experiencias en otros sectores, es
el motivo del presente artículo. 
Del marco teórico y de las propuestas realizadas en este artículo, se extraen las siguientes
conclusiones que se apuntan como orientaciones para los órganos de gestión de las
universidades, así como para futuras investigaciones posibles:
El proceso de co-creation innovation que ha funcionado con éxito en otros sectores debería ser
considerado en el sector educativo donde estarían involucrados el empleador, el estudiante
adulto (estos dos como generadores de ideas y trabajando de manera interrelacionada), y el
personal de las instituciones educativas. Las instituciones educativas que decidan comenzar un
proyecto de co-creación deberán reflexionar sobre las consecuencias de un proceso de este
tipo, en cuanto a la apertura que supone al exterior de cierta información confidencial interna
así como la disposición que deben tener para modificar políticas internas en función de las
propuestas de los agentes externos. 
Poner en marcha un proceso de co-creación de esta envergadura con una involucración tan
alta del consumidor requiere un gran dominio del proceso. En esta línea y considerando las
aportaciones de Hoyer et al. (2010) resultará de suma importancia considerar los elementos
motivadores con los estudiantes adultos y los empleadores para lograr su involucración.
Teniendo en cuenta que el realizar un posgrado puede que sea un servicio que se consume una
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única vez por parte del profesional adulto, a la hora de elegir los participantes se debería
considerar la conveniencia de que sean antiguos alumnos (considerados, en cierta manera,
«lead users»), alumnos actuales o futuros alumnos. Y para las empresas o empleadores,
también se debería considerar la conveniencia de que sean empresas en las que algunos de
sus empleados ya han optado a estos programas de máster.
Esta investigación se ha centrado en plantear los distintos métodos y técnicas posibles de
entre los existentes para posteriormente clasificarlos según las distintas dimensiones
conceptuales planteadas. Con ello se ha pretendido minimizar las probabilidades de fracaso a
la hora de implementar por parte de las instituciones educativas el método que mejor se
adapte a los objetivos de co-creation innovation que se planteen para poder alcanzarlos.
Aquellos métodos y técnicas que faciliten el trabajo e interacción de este proceso en entornos
reales de consumo pueden ser muy beneficiosos como señalan Witell et al. (2011). 
De la clasificación planteada, de los métodos señalados es precisamente el living lab el que
mejor representa ese proceso de trabajar la co-creación en situaciones y entornos reales de
trabajo, tal y como apuntan algunas investigaciones (Eriksson et al., 2005; Löh, 2008; Almirall,
2008). Al mismo tiempo, dada la particularidad del proceso de compra de un máster,
consideramos que la involucración de Lead Users es algo también a considerar. Se invita a las
instituciones educativas a plantear dinámicas de este tipo por la fortaleza que puede suponer
la combinación de estas dos técnicas en un proceso de co-creación.
Por último, asumiendo las limitaciones de este trabajo, en próximas  investigaciones se
propone ofrecer avances y determinar exactamente el método o técnica más idónea para llevar
a cabo esta co-creation innovation en programas de máster según los objetivos concretos del
proyecto, prestando una especial atención a la combinación del living lab y lead users. Al
mismo tiempo, cabe señalar que en cuanto a la elección del gestor o coordinador del proyecto,
se debe tener en cuenta que las universidades suelen participar en los procesos de innovación
en calidad de expertos para ayudar o para actuar como intermediarios entre los distintos
sectores y empresas. Sin embargo, en nuestra investigación, el personal universitario forma
parte de los actores involucrados en el proceso de co-creación, por lo que el éxito de la
innovación redunda en su propio beneficio. Por tanto, será necesario abordar la conveniencia
de que la figura del intermediario sea alguien distinto al personal de las universidades, como
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